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ZARZADZANIE PROJEKTAMI W RAMACH
WSPOLPRACY PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Wspdlczesne przedsigbiorstwa stoja w obliczu powaznych wyzwan zwigza-
nych ze zlozono$cia, zmienno$cia oraz niepewnos$ciag warunkéw otoczenia.
Swiat ulega gwattownym zmianom, ktére wymuszaja na organizacjach koniecz-
nos$¢ nowego podejscia do zarzadzania, przeorientowania i dostosowania swoich
strategii do nowych warunkéw funkcjonowania.

Zmiany zachodzace w otaczajacej przedsigbiorstwa rzeczywistosci obejmujg
wiele dziedzin zycia i dotycza sfer: politycznej, spotecznej, rynkowej, technolo-
gicznej i w coraz wigkszym stopniu ekologicznej. Obszary te nie moga jednak
by¢ rozpatrywane bez uwzgle¢dnienia ztozonosci tego problemu oraz faktu, iz si¢
wzajemnie przenikaja i na siebie oddziatuja.

Ciagle i dynamiczne przeobrazenia s3 kluczowym czynnikiem decydujacym
o konieczno$ci wprowadzenia zmian w organizacjach gospodarczych. Stalo si¢
to wyzwaniem obecnej epoki gospodarczej wymuszajacej na przedsigbiorstwach
nowe podejécie do organizacji i zarzadzania, a jednocze$nie stwarzajacej mozli-
wosci rozwoju dzigki zanikaniu tradycyjnych ograniczen i poszerzaniu si¢ wol-
nosci gospodarczej.

Przedsigbiorstwa znalazly si¢ na granicy dwoéch epok gospodarczych: indu-
strialnej i postindustrialnej. Epoka industrialna charakteryzujaca si¢ pewng stato-
Scig, powtarzalno$cia, a jednocze$nie przewidywalno$cia wystgpuje w pan-
stwach stabo lub $rednio rozwinigtych. Dla tego etapu rozwoju charakterystycz-
na jest strategia ekspansji iloSciowej polegajaca na powielaniu tej samej produk-
cji poprzez budowe nowych zaktadéw oraz integracje pozioma. Swiat ewoluuje
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jednak dalej, przyspieszeniu uleglo tempo zmian, a pewna harmonia charaktery-
styczna dla epoki industrialnej ustapita miejsca nieprzewidywalnos$ci. W takich
warunkach uksztaltowaly si¢ nowe trendy w zakresie organizacji i zarzadzania
w rozwinigtych krajach $wiata.

Istota zarzadzania projektami

Klasyczne, tradycyjne metody zarzadzania nastawione na harmonizacj¢
dzialaf prostych i powtarzalnych okazuja si¢ mato skuteczne wobec nowych
wyzwan otoczenia przedsigbiorstw. Zarzadzanie koncentrujace si¢ na dziala-
niach prostych i powtarzalnych coraz czgéciej ust¢puje miejsca zarzadzaniu kon-
centrujacemu si¢ na dziataniach ztozonych niepowtarzalnych okre$lanych mia-
nem zarzadzania projektami (przedsigwzigciami).'

Konieczne staje si¢ zatem zdefiniowanie dwéch zasadniczych pojec¢ zwigza-
nych z tym zagadnieniem. Pierwszym z nich jest ,,projekt”, ktéry mozna okre$li¢
jako pewne unikatowe zamierzenie z okre§lonym poczatkiem i kofcem, przed-
sigwzigte przez ludzi dla spetnienia ustanowionych celéw w granicach zdefinio-
wanych ograniczen czasu, §rodkéw i jakosci®. Mozna zatem zauwazyé dwie
istotne cechy przedsigwzigcia: tymczasowo$¢, czyli wystgpowanie wyraznie
zdefiniowanego poczatku i konca projektu, oraz unikatowo$¢ wytworzonego
produktu lub ustugi, co oznacza ich odmienno$¢ od dotychczas tworzonych oraz
dostarczanych.

Kolejnym waznym poj¢ciem jest zarzadzanie projektami (project manage-
ment), ktére nalezy rozumie¢ jako zastosowanie wiedzy, umieje¢tnosci, narzedzi
i technologii w czynno$ciach projektu, aby osiggna¢ lub przewyzszy¢ potrzeby
1 oczekiwania zleceniodawcéw. Dzialania te niezmiennie wymagaja balansowa-
nia miedzy poszczegdlnymi elementami: celem, czasem, kosztem i jakoscia’.

Przedstawiona definicja ukazuje duzy ztozonos$¢ pojecia zarzadzania projek-
tami, na ktére skladaja si¢ metody, narz¢dzia oraz szczegllne umiejgtnosci
1 predyspozycje czlonkéw zespotu projektowego. Mozna by w tym miejscu
krétko stwierdzié, iz efektywno$¢ w zarzadzaniu projektami mierzona efektami
osigganymi przez zespoOl projektowy jest uzalezniona od wlasciwej kompilacji
wyzej przedstawionych czynnikéw. Ponadto powodzenie projektu determinujg

! Przedsiewziecie wg definicji prakseologicznej (T. Kotarbinski, Sprawnosé¢ i btqd, PZWS,
Warszawa 1970, s. 193) to dzialanie zlozone wielopodmiotowe, przeprowadzane zgodnie z pla-
nem, ktory ze wzgledu na skomplikowanie bywa sporzadzany za pomocag specjalnych metod.

? Sunny Baker & Kim Baker, On Time/On Budget, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1992

3 A Guide to the Project Management, The Body of knowledge, PMBOK Guide.
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réwniez inne elementy, takie jak: wielko§¢ realizowanego przedsigwzigcia, po-
ziomu jego skomplikowania, branzy etc. Uwzgledniajac niniejsze argumenty,
nalezy podkresli¢, ze kazdy projekt charakteryzuje si¢ okreslong specyfika, uni-
katowoscig, ztozono$cig 1 przez pryzmat tych elementéw trzeba nim zarzadzac.

Przyczyny zarzadzania projektami w ramach
wspolpracy przedsigbiorstw

Wiek XIX i XX to okres ksztaltowania si¢ modelu biznesu, w ktérym nastg-
powato ciagle rozbudowywanie tancucha wartosci o kolejne funkcje i aktywno-
$ci w celu uzyskania kontroli nad calym procesem tworzenia i zawlaszczania
wartoéci. Przyjmujac za K. Oblojem, model ten mozna okre$li¢ mianem inte-
gratora. Na bazie takiej organizacji przedsigbiorstw zarzadzanie projektami re-
alizowane jest w oparciu na wewngtrznej struktury projektowej skladajacej sig
z pracownikéw przedsigbiorstwa. W ramach przyjetej, stalej struktury organiza-
cyjnej powotywane sa tymczasowe struktury projektowe w celu realizacji okre-
§lonego przedsigwzigcia. Taka organizacja projektu napotyka jednak wspélcze-
$nie na coraz wigksza ilo$¢ ograniczen o charakterze zewngtrznym i wewngtrz-
nym. Przedsigbiorstwa z coraz wigkszym trudem realizujg projekty, bazujac
wylacznie na wlasnych zasobach materialnych i niematerialnych. Coraz wyzsze
koszty innowacji, ztozono$¢ projektéw wymagaja nowej organizacji projektu
opartej na wspélpracy przedsigbiorstw (model koordynatora). Charakterystycz-
nymi cechami nowych form kooperacyjnych sa*:

—szybko i czgsto zawierane sojusze w poprzek granic panstwowych, prze-
mystow, rynkéw tworzace uktad organizacii — sieci;

— sieci skladajg si¢ z coraz mniejszych jednostek, skupiajacych w sobie pod-
stawowe umiej¢tnosci (core competencies), ktére w okreslonej konfiguracji daja
przewagg konkurencyjna.

Bardzo waznym aspektem przy omawianiu znaczenia wspoélpracy przedsig-
biorstw w zarzadzaniu projektami jest okre$lenie kluczowych kompetencji (core
competencies)’ uczestnikéw kooperacji. Przed podjeciem wsp6lpracy projekto-
wej, konieczne staje si¢ okre$lenie, ktére z obszar6w stanowia o sile przedsig-

*W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Kierunki rozwoju zarzqdzania a globalizacja, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstw”. Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, sty-
czen 2002, s. 7.

% Podobnie nalezy rozumieé koncepcje rdzenia kwalifikacji firmy (core skill) oraz rdzenia
dziatalnoéci (core business).
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biorstwa. K. Obl6j stwierdza nawet, ze samobéjczy jest brak wiedzy o tym, co
jest kluczowa kompetencja firmy®.

Okreslenie kluczowych kompetencji nie jest tatwe tym bardziej, ze nie do
kofica dobrze rozumiana jest ich istota. Wyczerpujaca definicje tego pojecia
zaproponowal M. Bratnicki, ktéry stwierdzil, ze kluczowe kompetencje przed-
sigbiorstwa to ,,wiazki zasobow, proceséw i zdolnosci lezacych u podloza prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, dajacych dostep do waznych rynkéw
albo segmentéw rynkowych, czynigcych znaczacy wklad w dostrzegane przez
klientéw korzy$ci, umozliwiajacych obnizk¢ kosztéw, utrudniajacych na$lado-
wanie przez konkurencjg, czy tez pozwalajacych stworzy¢ architekturg strate-
giczng (sie¢ wigzi zewngtrznych i wewnetrznych stanowiacych poditoze tworze-
nia wartosci dodanej) i zarzadza¢ nig”’. Ponadto M. Bratnicki wskazuje, ze ba-
dania poréwnawcze korporacji efektywnych i nieefektywnych wykazaly, iz cen-
ne kompetencje s3 bardziej zbiorami umiejgtno$ci i wiedzy niz produktami
i funkcjami®. Warte podkre$lenia wydaje si¢ wiec to, ze kluczowe kompetencje
stanowig zbior pewnych wartosci, przede wszystkim umiej¢tnosci, decydujacych
o przewadze przedsigbiorstwa, ale co szczeg6lnie wazne, trudnych do skopio-
wania przez konkurencjg.

Teoria zasobowa firmy zwraca uwage na znaczenie zasoboéw oraz umiejgtno-
Sci dla przedsigbiorstwa. Organizacja gospodarcza moze stara¢ si¢ uzyskiwaé
przewagg strategiczng dzigki wlasnym zasobom oraz umiejgtno$ciom albo po-
przez wsparcie zewnetrzne. Ostateczna decyzja nalezy do decydentéw w przed-
sigbiorstwie, ktérzy jednak powinni kierowac si¢ w swoim post¢gpowaniu racjo-
nalnym dzialaniem, uwzgledniajac znaczenie kluczowych kompetencji.

W wyniku zachodzacych proceséw rynkowych coraz wigcej przedsigbiorstw
decyduje si¢ wigc na budowanie partnerstwa w zarzadzaniu projektami. W no-
wym modelu, tzw. koordynatora, istotng rol¢ odgrywa tendencja do dekoncen-
tracji oraz konieczno$¢ skoncentrowania si¢ na dziedzinach, w ktérych poszcze-
g6lne organizacje posiadaja kluczowe umiejetnosci.

Model koordynatora oznacza zatem taka konfiguracj¢ projektu, w ktérej
W miejsce integracji oraz kontroli wszystkich aktywnosci projektowych, pojawia
sig sie¢ partnerskich porozumien. Kluczowe przedsigbiorstwo realizujace projekt
(wlasciciel projektu) tworzy nowa jako$¢ poprzez faczenie aktywnosci i kluczo-
wych kompetencji swoich oraz innych. Dobrym partnerem jest wigc przedsig-
biorstwo, ktére stara si¢ by¢ konkurencyjne w swojej dziedzinie, a jednocze$nie

S K Obloj, Strategia nowoczesnej firmy a wykorzystanie outsourcingu. Materialy na konferen-
cj¢: Outsourcing. Usprawnienie funkcjonowania firmy poprzez obstugg zewnetrzna, Institute for
International Research, Warszawa 1999.

" M. Bratnicki, Kompetencje przedsi¢biorstwa. Od okresSlenia kompetencji do zbudowania
Strategii, Warszawa 2000, s. 23.

¥ Tamze, s. 23.
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wciaz rozwija swoje kompetencje, technologie i swoja obecno$¢ w zakresie czg-
$ci sktadowej wymaganej przez interesariuszy projektu’.

Gléwnymi przyczynami realizowania projektow w ukladzie partnerskim sa
przede wszystkim:

1. Wielko$¢ i ztozono$¢ projektu — zakres oraz poziom skomplikowania pro-
jektéw przekracza mozliwosci pojedynczego przedsigbiorstwa. Zmusza to orga-
nizacje gospodarcze do tworzenia interdyscyplinarnych zespotéw migdzy przed-
sigbiorstwami. W konsekwencji zmianie ulega sytuacja przedsigbiorstwa prowa-
dzacego projekt. Partnerzy dysponuja odpowiednia wiedza i do$wiadczeniem
w zakresie kierowania okre$lonym obszarem dzialalno$ci. Poprawieniu ulega
dziatalno$¢ operacyjna w obszarach takich, jak: wyzsza jakos$¢, wzrost produk-
tywnosci, krotsze cykle czasowe — dzigki specjalizacji firm zewngtrznych, ich
wiedzy i1 doSwiadczeniu, pewne procesy i zadania sa cz¢sto wykonywane szyb-
ciej. Dzigki temu przedsigbiorstwa maja szans¢ osiagnac cele projektowe dzigki
efektowi synergii, ktéry wynika z doskonatosci proceséw realizowanych przez
kooperantow.

2. Finansowanie projektéw — wiele duzych projektéw, przede wszystkim
przedsigwzigcia budowlane, realizowane ,,pod klucz” (turn-key contract), musi
by¢ w catosci lub w czesci finansowanych przez wykonawcg i jego bank. Poje-
dyncze przedsigbiorstwo nie jest w stanie zgromadzi¢ niezbednych porgczen
1 gwarancji.

3. Ryzyko projektu — realizacja projektu jest zwigzana z podwyzszonym ry-
zykiem. W ukladzie partnerskim nastgpuje zmniejszenie poziomu ryzyka zarza-
dzania poprzez wspoéldzielenie ryzyka z kooperantem.

4. Wymagania zleceniodawcy — w niektérych sytuacjach zleceniodawca mo-
ze postawic okres$lone warunki dotyczace uczestnikéw projektu, np.

— zagraniczny zleceniodawca narzuca wlaczenie do projektu uczestnika ze
swojego kraju;

— kraje finansujace mi¢dzynarodowe projekty oczekuja, ze przez wilacza-
nie do projektu przedsigbiorstw ze swojego kraju zagwarantowane zostang
ich pr]%ychody proporcjonalnie do wydatkéw ponoszonych przez rzad danego
kraju™.

Kooperacyjne struktury organizacyjne w zarzgdzaniu projektami

Zasady organizacji i zarzadzania przy realizacji projektu w ramach wspot-
pracy przedsigbiorstw sa bardzo podobne jak w przypadku zarzadzania projek-

? B. Garrette. P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 138.
19 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, PWN, Warszawa 2006, s. 198.
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tem przez pojedyncza firmg. Takze projekty kooperacyjne musza by¢ realizowa-
ne z zachowaniem zasad ekonomicznej efektywnosci, a zachowania takie sa
wymuszone m.in. cenowa konkurencja na rynku.

W ukladzie kooperacyjnym w zarzadzaniu projektami tradycyjna struktura
organizacyjna ust¢puje miejsca organizacji o charakterze sieci, ktéra tworza
jednostki powigzane za pomoca réznorodnych transakcji i kontraktéw. Rozwi-
nigciem tej mysli jest teoria kontraktualna reprezentowana przez amerykanskich
ekonomistow A. Alchiana i H. Demsetza, w ktérej firma traktowana jest jako
»splot kontraktéw”, ktére zawiera organizator, aby uzyskac¢ kontrol¢ nad rézny-
mi zasobami niezbednymi do realizacji przedsigwzigcia. W tym uktadzie firma
to szczegdlne urzadzenie ekonomiczne, ktére mozna wytlumaczyé jako wigzke
kontraktéw (nexus of contracts)"’. Przedsigbiorca staje si¢ gldwnym organizato-
rem firmy i to on zawiera w ten sposob szczegélne, niepowtarzalne potaczenie
ré6znych czynnikéw produkcji (zasobéw) w jedng cato§¢. Organizator — kon-
traktor tworzy sie¢ powigzan, ale co szczegllnie wazne, wyr6znia si¢ wiedzg
o czynnikach, ktére trzeba pozyskaé i wie jak zapewnié¢ ich koordynacje'®. Wi-
da¢ w tym podejsciu szczegdlne nawigzania do istoty organizacji sieciowej,
w ktérej tworzy si¢ sie¢ porozumien przedsigbiorstw skoncentrowanych na klu-
czowych umiejetnosciach.

Jednostki gospodarcze zorganizowane w ten sposob stanowia obszar bardzo
rozlegly i istnieja problemy ze stworzeniem ich typologii, co wynika z ptynnosci
form i nieciagtosci zawartej w samym pojeciu. Mozna jednak wskaza¢ pewne
charakterystyczne dla tego ukladu strukturalnego cechy. Organizacja taka sta-
nowi bowiem przejscie od podej$cia mechanistycznego do organicznego, a po-
nadto jest zakwestionowaniem hierarchii jako uprzywilejowanego sposobu re-
gulowania zdarzen, specjalizacji zadan jako podstawy podzialu odpowiedzialno-
$ci oraz poje¢ centralizacja oraz decentralizacja jako podstawy projektowania
organizacji. Kluczowymi elementami ukladu sieciowego staja si¢ natomiast sto-
sunki nawigzywane pomigdzy cze¢$ciami sktadowymi organizacji. W organizacji
sieciowej wazne sa strategia, komunikacja oraz organizowanie'’. Wazne staje si¢
zatem systemowe podejscie w celu osiggnigcia niezb¢dnej harmonii i sp6jnosci
wszystkich elementéw, a przez to wysokiej sprawnosci ogdlnej systemu.

Biorac pod uwage partnerskie formy wspoélpracy w zarzadzaniu projektami,
mozna wyr6znié ich kilka rodzajow:

— wspolne biuro projektowe ustanowione przez kooperujace przedsigbiorstwa

— zwiazek organizacji,

''p. Milgrom, J. Roberts, Economics Organization and Management, Prentice Hall,
Englewood Cliffs 1992, s. 20.

12T, Gruszecki, Wspdtczesne teorie przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s. 216.

4 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa
1995, s. 390-392.
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— organizacja oparta na pojedynczych zleceniach,

— organizacja konsorcjum,

— organizacja generalnego wykonawcy,

— powierzenie jednej firmie kierowania biurem projektu.

Wspalne biuro projektowe

W przypadku wspdlnego biura projektowego firmy, ktore sa zaangazowane
w przedsigwzigcie, tworza wspélne kierownictwo projektu poprzez oddelego-
wanie swoich pracownikéw w liczbie proporcjonalnej do ich udzialu w projek-
cie. Istotne staje sie tutaj precyzyjne okreslenie kompetencji oraz zakres odpo-
wiedzialnosci kierownictwa projektu. W takiej formie organizacyjnej projektu
powolana zostaje tzw. komisja projektu (pewien rodzaj rady nadzorczej, czgsto
okre$lany mianem wlaéciciela projektu, sponsora projektu) jako organ, ktdry
powinien obradowa¢ w regularnych odstgpach czasu w celu okreSlenia strate-
gicznych wytycznych dla realizowanego projektu. Nalezy jednak pamigtaé, aby
unika¢ sytuacji, w ktérym komisja projektu ingeruje w codzienne sprawy zarza-
dzania projektem i wchodzi w kompetencje kierownika projektu. Przeradza si¢
to czesto w konflikty wewnatrz projektu i stanowi to czgsto duze zagrozenie
projektowe.

Pewna odmiang tego ukfadu organizacyjnego jest struktura, w ktérej czton-
kowie kierownictwa projektu pozostaja w dalszym ciaggu na swoich stanowi-
skach pracy w przedsigbiorstwach macierzystych i spotykaja si¢ jedynie podczas
regularnych spotkan.

Zwiqzek organizacji

Zwiazek stanowi luzne porozumienie pomig¢dzy okre$lonymi przedsigbior-
stwami, ktdre taczy wspélnota intereséw, niemajacy charakteru formalnego (np.
okreslonej formy prawnej w sensie prawa cywilnego).

W tej sytuacji kierownictwo projektu nie ma Zzadnych uprawnien wydawania
polecefi w stosunku do firm partnerskich i jest zdane na dobrowolnie wysylane
informacje od partneréw. W konsekwencji rola kierownictwa projektu ogranicza
si¢ jedynie do funkcji administracyjnych, a w mniejszym stopniu zarzadczych,
co czgsto prowadzi do chaosu oraz silnych tendencji egoistycznych poszczeg6l-
nych uczestnikéw przedsigwzigcia.

Konsorcjum

Niniejsza forma organizacyjna stanowi system bedacy sprawng strukturg
zdolng do efektywnej realizacji projektu z przejrzysta odpowiedzialno$cia part-
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neréw. Dziatalno§¢ konsorcjum wymaga z reguly zawarcia umowy z kontra-
hentami, w sktad ktérej wchodza nast¢pujace elementy:

— cele utworzenia konsorcjum,

— nazwy cztonkéw,

— udziaty poszczegblnych cztonkow,

— stosunki wiasno$ciowe,

— sposéb reprezentowania konsorcjum,

— kierownictwo konsorcjum,

— obowiazki i prawa cztonkéw konsorcjum,

— warunki zakonfczenia dzialania konsorcjum.

Konsorcjum mozna utozsamia¢ z pewnego rodzaju przedsigbiorstwem pro-
jektowym, w ktérym poszczeg6lni partnerzy sa zazwyczaj reprezentowani przez
osoby z kregdw najwyzszego kierownictwa, ale jeden z nich zostaje kierowni-
kiem konsorcjum.

Organizacja generalnego wykonawcy

Ten rodzaj organizacji projektu opiera si¢ na tym, ze jedno przedsigbiorstwo
staje si¢ generalnym wykonawca i przejmuje caly ekonomiczng i fachowa od-
powiedzialno$¢ za projekt. Pozostali partnerzy bioracy udzial w projekcie wy-
konuja pewne czgéci projektu na zasadzie podzlecen. Mozna uzna¢, ze taka for-
ma realizacji projektu z udzialem partneréw moze stanowi¢ rozwigzanie sku-
teczne, poniewaz generalny wykonawca ponosi cata odpowiedzialnoS¢ i ryzyko
przedsigwzigcia, w konsekwencji zatem powinien umiej¢tnie i kompetentnie
kierowac catym projektem.

Aspekty ograniczajace efektywnosé wspotpracy przedsigbiorstw
w zarzgdzaniu projektami

Efektowno$¢ zarzadzania projektami w ukladach zlozonych (kooperacyj-
nych) nalezy do trudnych zadan i wymagajacych szczegdlnego zaangazowania
oraz kompetencji kierownikéw projektéw. Powstaje zatem pytanie, jakie sg
gléwne powody ograniczajace efektywno$¢ wspélpracy partnerskiej w zarzg-
dzaniu projektami.

Dos$wiadczenia wielu przedsigbiorstw wskazuja, ze fundamentalne znacze-
nie ma wlaéciwy dobdr partnera zewngtrznego. Niepowodzenia we wspolpra-
cy wynikaja wlaénie z nieprawidlowo przeprowadzonej identyfikacji w tym
obszarze.
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Przy wyborze najlepszego wariantu dla przedsigbiorstwa istotne jest, zeby
rozpatrzy¢ wiele znaczacych warunkéw, ktére powinny by¢ spetnione, aby méc
nawiazaé wspélprace z organizacja zewngtrzna, takie jak: odpowiednie mozli-
wosci technologiczne, produkcyjne potencjalnego partnera, standardy jakosci,
do$wiadczenie w dostarczaniu podobnych produktéw, stabilno$¢ finansowa czy
réwniez zdolno$é do dostarczania produktéw, ustug zgodnie z wymogami
przedsigbiorstwa. Niepowodzenia sa jednak czgsto spowodowane tym, ze przed-
sigbiorstwa, poszukujac partneréw projektowych, znaczaco zawgzaja wachlarz
kryteriéw doboru partnera i ograniczaja si¢ cze¢sto do kryterium ekonomicznego.

Nalezy podkresli¢, ze pomimo wielu korzysci i pozytywnych stron wspotpra-
ca z partnerem nie jest rozwigzaniem idealnym i narazona jest na ryzyko, poten-
cjalne straty oraz konflikty kooperacji. Mozna wigc przyjac, ze partnerstwo
projektowe powoduje tworzenie si¢ wzajemnych istotnych i subtelnych wspot-
zaleznoéci. Przedsiebiorstwo, decydujac si¢ na partnerstwo, oczekuje wysokiej
wydajnosci pracy, wysokiej jako$ci ustug kooperanta. W sytuacji kiedy uktad
kooperacyjny nie spetnia tych warunkéw, moga pojawi¢ si¢ nieporozumienia
i konflikty bedace zagrozeniem dla realizowanych wspdlnie celéw projekto-
wych.

Analizujac ryzyko ukladu partnerskiego, mozna wyrézni¢: ryzyko organiza-
cji, ryzyko konkurencji'* oraz ryzyko strat wiasnych.

Ryzyko organizacji

W pierwszym przypadku ryzyko wspétpracy wynika z wzajemnej zaleznosci
przedsigbiorstw, probleméw w zarzadzaniu wspélpraca oraz niedopasowania
stron uktadu. Mozna tutaj wskaza¢ nastgpujace sytuacje:

1. Niewykonanie pracy zgodnie z obowigzujacymi normami i wcze$niejszy-
mi ustaleniami moze spowodowaé konieczno$¢ powierzenia tych samych zadan
innemu partnerowi. Niewywiazanie si¢ z powierzonych zadan przez firmg pro-
wadzi do wahan wydajnosci pracy calego zespotu projektowego. Trzeba jednak
zaznaczy¢, iz przedsigbiorstwo powinno by¢ przygotowane na zagrozenia wyni-
kajace z tego, ze kooperant:

— moze mieé problemy wewngtrzne (np. spadek mozliwoéci produkcyjnych),
ktére automatycznie oddziatujg na sytuacj¢ kooperanta;

— nie dostarczy produktu, nie wykona ustugi, w ogéle lub nieterminowo;

— dostarczy produkty w mniejszej ilosci, a ustugi nie beda odpowiadaty
oczekiwanym specyfikacjom;

14 M. Pankowska, Wspdtdziatanie podmiotéw rynku produktow i ustug informatycznych, Wyd.
Uczelniane AE im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 1998, s. 91.
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—dostarczy produkty, a ustugi zostang wykonane zgodnie z ustaleniami, ale
partner projektowy przedstawi uzasadnienie poniesionych, dodatkowych kosz-
tow.

Spadek produktywnosci klienta moze réwniez wynikaé z braku zaintereso-
wania z jego strony potrzebami i obowigzkami zleceniodawcy. Przedsigbiorstwo
moze mie¢ zatem klopoty z wywiazaniem si¢ ze zobowigzan wobec swoich
klientéw.

Jak z tego wynika, problem braku zaangazowania we wspodtpracg jest szcze-
golnie istotny, a jednocze$nie stanowi powazne zagrozenie dla wspolpracy.
Oczekiwania zleceniodawcy wzgledem partnera dotyczace szczegélnego zaan-
gazowania w sytuacjach wyjatkowych moze bowiem trafi¢ na niezrozumienie
i brak wihadciwej reakcji. Istnieje wiele przyczyn tego typu zachowan, jednak
szczegblnie znaczaca, a jednoczesnie trudng do zmiany na tym etapie jest kwe-
stia niedopasowania kultury organizacyjne;.

2. Brak kompatybilno$ci kultur organizacyjnych moze by¢ czynnikiem decy-
dujacym o porazce wspoétpracy. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku organi-
zacji zupelnie réznych. Oczekiwania decydentéw w organizacjach gospodar-
czych zmierzaja czg¢sto do tego, aby w warunkach wspélpracy wypracowaé
zgodno$¢ zasad dotyczacych podstaw kooperacji zespolu projektowego. Nie
oczekuje sig, iz uczestnicy wykaza jednomysIno$¢ w stosunku do wszystkich
pojawiajacych si¢ probleméw, jednakze zgodno$¢ co do filaréw jest konieczna.
Z drugiej jednak strony nalezy uwzglednic¢ fakt, Zze trudno oczekiwa¢ zgodnosci
kultur organizacyjnych, gdyz jest ona oparta na gi¢boko uplasowanych warto-
$ciach, przez co jest trudna do zmiany. Kultura organizacyjna ksztaltowana
jest czgsciowo $wiadomie, a czg¢sciowo nieSwiadomie 1 wyznacza zachowania
1 wzmacnia poczucie odrgbno$ci i wspélnoty. Ludzie pracujacy w okre§lonej
organizacji wytwarzaja grupowe wzorce i orientacje, ktére przesadzajg o tym, ze
grupa ludzi ma swoja spoleczng tozsamo$¢'®. Majac na uwadze istote kultury
organizacyjnej, mozna wigc stwierdzié¢, ze aspekt ten jest jednym z trudniejszych
probleméw wigzacych si¢ ze wspotpracq w zarzadzaniu projektem.

Ryzyko konkurencji

Szczegblnym rodzajem ryzyka wspolpracy partneréw w ramach wspolpracy
projektowej jest ryzyko konkurencji. Oznacza ono sytuacj¢, w ktérej jeden
z partneréw dazy do przewagi nad drugim lub za jego posrednictwem nad inny-
mi. Mozna tutaj wyr6zni¢ kilka sytuacji zwigzanych z tym zagrozeniem:

15J. Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, Wyd. Migdzynarodowa Szkola Me-
nedzeréw, Warszawa 1998, s. 69.
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— Poufne informacje organizacji moga zosta¢ przekazane jednostkom trzecim
w celu niezaleznego i1 dodatkowego wzbogacenia si¢. Moga wystapi¢ przypadki
lekcewazenia obowiazku zachowania poufnosci danych klienta, jak réwniez
rézna moze by¢ interpretacja przepiséw odno$nie do zachowania tajemnicy han-
dlowej. Dane ekonomiczno-finansowe moga trafi¢ do konkurentéw za posred-
nictwem kooperanta wspotpracujacego rowniez z innymi firmami.

— Partnerstwo ma na celu wspélne wykorzystanie kompetencji partneréw,
moze si¢ jednak okazac, ze jeden z partneréw moze by¢ zainteresowany zdoby-
ciem umiejetno$ci drugiej strony lub umocnieniem si¢ jej kosztem. Taki moze
byc¢ cel strategii realizowanej przez kooperantow w ramach partnerstwa projek-
towego, w przeciwienstwie do celow wspélnie realizowanych wobec interesariu-
szy projektu.

Nieuczciwo$¢ partnera moze wyraza¢ si¢ w checi zdobycia maksimum in-
formacji, wykorzystania przodujacych do$wiadczen, aby dogoni¢ i przegoni¢
swego partnera. Diugookresowe konsekwencje strategiczne nie zawsze sa zatem
pozytywne dla uczestnikéw partnerstwa. Klient powierza swemu dostawcy
kompetencje i §rodki niezbgdne do realizacji niektérych funkcji, ryzykujac utratg
swoich umiej¢tnosci.

Ryzyko strat wtasnych

Trzecim rodzajem ryzyka, ktére wiaze si¢ ze wspélpracg z partnerem pro-
jektowym jest sytuacja, w ktérej firma decydujagca si¢ na kooperacj¢ zamiast
zyskiwac na tej wspotpracy, wigcej traci. Czgste realizowanie projektow przy
wspotudziale partnera moze doprowadzi¢ do sytuacji uzaleznienia si¢ od ze-
wnetrznego kooperanta i w konsekwencji oznaczaé, ze firma nie jest gotowa
realizowac projektu bez zewngtrznego wsparcia partnera.

Podsumowanie

Wspélczesna ztozono$¢ projektéw wymagajaca zaangazowania coraz wigk-
szych kompetencji i bardziej ztozonych zasobéw sprawia, ze realizowanie pro-
jektéw biznesowych z wykorzystaniem wylacznie wlasnych zasobdw staje sig
trudne, a czasami nawet niemozliwe. Koniecznoscia staje si¢ zatem wlaczanie
do zespotow realizujacych projekty biznesowe partneréw zewnetrznych, ksztat-
tujac w ten sposob réznorodne, tymczasowe uklady sieciowe. Skuteczne zarza-
dzanie projektem w uktadzie kooperacyjnym wymaga szczegélnej wiedzy oraz
umiejetnosci wynikajacej w duzym stopniu z wigkszej ztozonosci struktury or-
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ganizacyjnej zespotu projektowego. Kierownicy projektéw muszg zatem zdawaé
sobie sprawg, ze pomimo korzySci, ktére wynikaja z partnerstwa projektowego
omawiana wspotpraca nie jest wolna od wad i zagrozen. Mogg one ograniczaé
efektywno$¢ kooperacji, a w skrajnych przypadkach nawet go uniemozliwiaé.
Jak wynika jednak z przedstawionych rozwazan wiele zalezy od skutecznosci
dziatah na kazdym etapie zarzadzania projektem, poczynajac od spraw organiza-
cyjnych, a koficzac na istotnym aspekcie kultury organizacyjnej.




